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ABSTRACT
The problem of shortage of employees surrounding the 
hotel industry is becoming serious.　Traditionally, in 
Japanese companies, career formation within the organization 
has been undertaken under the management style of 
seniority and lifetime employment.　However, with the 
mobilization of human resources, labor market is formed, 
employment form changes and work at the hotel Human 
resources careers are also transforming.　In this research, 
we conducted questionnaires to hotels in Japan and 
conducted employee awareness surveys.　Analysis revealed 
that autonomous carriers are taking root in the hotel 
industry.
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1 ．はじめに
我が国の観光産業は、2003年訪日旅行促進事業（ビジット・ジャパン事業）
の開始時においては、訪日外国人は521万人であったが、2017年には2,869万人
まで達した。2019年のラグビーワールドカップや2020年の東京オリンピック開
催など、大きなイベントが続くこともあり、今後も訪日外国人数は、右肩上が
りで推移すると思われる。ホテル業は、ここ数年で新規ホテルの開業や既存ホ
テルのリノベーションなどにより客室数が増加し1）、宿泊稼働率2）も高い状況が
続いている。また、観光収入としてもボリュームが大きく、日本の観光産業を
支えている。ホテル業は、労働集約型産業であるため人材確保と定着は、顧客
サービスにおいて重要な要件となる。平成27年度厚生労働省雇用動向調査3）に
よると、宿泊業・飲食業は、他産業と比べると、圧倒的に入・離職率が高い。
また新規学卒者の離職状況調査4）でも、平成26年入社社員の学卒 3 年以内離職
者数は宿泊・飲食業界では50.2％と高く、慢性的な人材不足や、若年層の定着
 1） 週刊観光経済新聞：2016年度のホテル軒数10,101軒（前年度9,967軒）、客室数869,810
（前年度846,332）である。
 https://www.kankokeizai.com/　2018年 1 月30日
 2） 国土交通省観光庁：平成28年 1 月から12月の宿泊稼働率は、リゾートホテル57.3%、シ
ティホテル78.7%、ビジネスホテル74.4%である。特に大阪府は、シティホテルの稼働率
が年間を通じて、すべての月で80%を超え、リゾートホテル89.3%、シティホテル
87.9%、ビジネスホテル85.4%となり、全国で最も高い値となった。
 www.mlit.go.jp/common/001174513.pdfhttps://www.kankokeizai.com/
 2018年 1 月 4 日閲覧
 3） 厚生労働省「平成27年雇用動向調査結果」：
 www.mhlw.go.jp/toukei/itiran/roudou/koyou/doukou/16-2/index.html
 2017年 2 月 3 日閲覧
 4） 厚生労働省「新規学卒就職者の離職状況（平成26年 3 月卒業者の状況）」：
 https://www.estat.go.jp/statsearch/files?page=1&layout=datalist&lid=000001162868
 2018年 2 月 3 日閲覧
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率の低さが目立っている。このような背景の中で、人材を補う非正規社員5）の
労働力は、正規社員と同様にホテルサービスの中心的な役割を担っている。
日本企業は、従来、年功序列、終身雇用という日本的雇用慣行・賃金制度下
で、組織内で人材が育成されキャリア形成がなされてきたが、現在では人材の
流動化に伴い労働市場が形成され、雇用形態が変化し個人と組織の関わり方が
変化している。ホテル業も同様に、人材の流動化が加速し、組織と個人の関係
も以前とは異なっていると推測される。働き方に関しては、労働条件、処遇、
雇用形態などの課題が以前から議論されているが、未だに改善されていない。
本研究では、ホテル業において入・離職率が高く、さらにこうした流動化は
ホテル軒数の増加傾向にどのような影響を与えるのか、従業員を取り巻く他者
との関係性、ホテルへの帰属意識の面からホテル従業員のキャリア意識を考察
する。
2 ．ホテル業の就業特性
サービスパーフォーマンスを維持・向上させるためには、質の高い人材を確
保することが重要となる。当該業界の人材を取り巻く状況・環境をまとめる
と、以下のようになる。
第一に、他産業と比べ、非正規社員の割合が高く、全産業の中で、宿泊業・
 5） 厚生労働省「非正規雇用の現状」：平成24年 9 月、総務省、派遣・有期労働対策部企画
課による「非正規雇用の現状」では、さまざまな産業における雇用形態の調査を行って
いる。調査結果によると、宿泊業・飲食業（両産業は分離されていない）では、正規社
員30.8％、派遣社32.3％、アルバイト31.6％となっている。この数字は、ホテル業は他産
業と比べ、正規社員の割合が少ないことを示している。
 www.mhlw.go.jp/stf/shingi/2r9852000002k8ag-att/2r9852000002k8f7.pdf
 2018年 2 月 3 日閲覧
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飲食業の給与水準6）は低く、さらに、年間休日数7）（休日＋有給休暇取得数）も
少ない。また、勤務体系は、夜間勤務も含まれたシフト制であり、顧客の無理
な要求によるストレス環境でもあるため、 3 K職場と言われている。
第二に、組織間移動の大きな契機は、新規開業である。その際に管理職とし
て関わることは「自分の街」を作るというホテル従業員の夢を実現することに
なる。ホテル側から見ると、立ち上げを円滑に行うために、プロフェッショナ
ル度の高い人材を必要とする（上野山・山下、2002）。
第三に、経営形態、機能、資本、立地条件などにより細分化され、それぞ
れ、コアとなるサービスのあり方が異なっている。そのため、多様なスキルを
有する人材が求められる。また、独自のサービスを重視するという人的資源面
の特徴がある（上野山・山下、2002）。
第四に、業務の専門化が進んでいる。総務・人事・会計・資材・技術といっ
た管理部門、顧客と直接接点を持つ宿泊部門、団体催しを行う宴会・料飲・調
理部門、レストラン部門などそれぞれ、プロフェッショナル度の高い人材が必
要となる。これは、サービス業の特性が反映され製造業とは異なる（呉、
1997）。
第五に、専門に特化した従業員、現場対応、ホテル運営に携わりマネジメン
ト業務に関わる従業員などで構成されるが、近年では、部門の壁を越えた多能
工的な働き方が求められる。
以上がホテル業の就業特性となる。
 6） 平成27年度「国税庁：民間給与実態統計調査、標本調査結果」：宿泊業・飲食業の平均
給与は236万円で、全産業の平均420万円よりかなり低く、全産業中、最も低い。
 www.nta.go.jp/kohyo/tokei/kokuzeicho/minkan2015/minkan.htm
 2018年 2 月 2 日閲覧
 7） 平成27年度「厚生労働省：就労条件総合調査」：宿泊業・飲食業の 1 企業平均年間休日
総数は、年間休日数（休日＋有給休暇取得数）は、全産業中最も少なく、年間95.3日で
ある。
 www.mhlw.go.jp/toukei/itiran/roudou/jikan/syurou/15/　2018年 2 月 2 日閲覧
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今後も、新規ホテル開業軒数の増加に伴い、人材が流動化すると予想され
る。このような側面から、組織にとって、サービスに対するプロフェッショナ
ルな応対ができ、多様な職種に対応できるキャリアを持つ人材の確保が必要と
なる。
３ ．先行研究のレビュー
３-1　組織内キャリアと自律的キャリア
キャリア研究では、組織内キャリア、自律的キャリアの枠組みで議論され
る。組織内キャリアは、長期的な雇用保障と一定水準の昇進が背景にあり、個
人は組織に帰属することで、組織が個人に対して責任を持ち、成功の基準は組
織内の職位や給与・報酬であり、鍵となる組織への態度は組織コミットメント
であった（Hall, 2004）。また、キャリア初期においては上司との垂直的交換関
係が重視される（若林、1988）。このことは、個人と組織との相互的関係を意
味し、組織が個人のキャリアに強く関与していることを表している。
一方で、1990年代以降、個人に着目した自律的キャリアの議論が活発になっ
た。Arthur and Rousseau （1996）は、一つの企業でキャリアを積む組織内
キャリアに対して、組織や産業などの異なる雇用者の壁を越えて形成される
キャリアをバウンダリーレス・キャリア（Boundaryless Career）という概念
で表わした。バウンダリーレス・キャリアの実証研究は、Saxenia（1996）の
米国シリコンバレーのIT技術者の研究、Jones （1996）の米国の映画業界での
研究など、流動的な労働市場に多くみられる（Granger, Stanworth and 
Stanworth, 1995; Chohen and Mallon, 1999; Dex, Willis, Paterson and 
Sheppard, 2000）。
次に、Hall （1976, 2002）が提唱した特定の組織に囚われることなく環境に
適応していくプロティアン・キャリア（Protean career）は、個人が主体的に
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キャリアに責任を持ち、組織からの評価ではなく、個人の職務満足や成長感な
ど心理的な成功を目指し、自分の内的な意思を強調するキャリアである
（Briscoe, Hall and Frautschy DeMuth, 2006）。
日本においては、以前は終身雇用を前提とする人事システムであったため、
自律的なキャリア意識は十分に発達していなかった。その結果、従業員が専門
性を高める意欲が不足し、プロフェッショナル人材が社内で評価される仕組み
もほとんど用意されてこなかった。しかし近年では、企業環境が変化し、個人
が能動的に関与する自律的なキャリアの重要性が指摘されるようになってきた
（花田・宮地・大木、2003）。このように、組織内キャリアと自律的キャリア
は、対峙した概念で議論されている。ホテル業でも、バウンダリーレス・キャ
リアの概念が当てはまるのではないかという検証あり、ホテル従業員のキャリ
ア志向の特徴は、職位を高めることと、より高いブランド力をもつ新しいホテ
ルへの移籍を同時に満たす組織間移動であると指摘している（上野山・山下、
2013）。また、飯嶋（2011）は総支配人のキャリアパスと女性従業員のアン
ケート調査を実施した結果、企業内でキャリアを積み上げる、または、外部労
働市場を利用してキャリアを積み上げる人が存在していることを明らかにし、
ホテル従業員のキャリアは、組織的キャリアと境界のないキャリアのハイブ
リッド型であると結論づけている。
３-2　キャリア発達
キャリア発達の概念は、Persons （1909）が、個人と職業をマッチングさせ
ることが大切であるという特性因子理論（Trait and Factor Theory）から発
展した。この概念は、個人の職業選択には、①明確な自己理解（適性、能力、
興味、希望、資質、限界、その他の特性）、②職務分析（求められる資質、デ
メリット、メリット、報酬、機会、将来性）、③理論的推論（①と②をマッチ
ング）の 3 段階のプロセスが必要であるとしている。その後、Super （1957）
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は、過去の職業選択を手がかりに将来の目標を設定していく、回顧と展望のプ
ロセスがキャリア発達であると考えた。Shine （1971）は、組織内において、
①垂直移動（昇進）、②円周移動（スキルの拡充）、③放射線移動（組織内移
動）をしていくことでキャリア発達が促されるとして、 3 次元モデルを提唱し
た。
日本のキャリア発達の研究において、平野（1999）は、中間管理職が自ら経
験してきたキャリアについて回顧・意味づけし、将来に対するキャリア発達の
方向性と可能性を展望するプロセスを調査し、その結果、組織が提供するキャ
リアパスの多様性と社員個人のキャリア志向性が適合することによりキャリア
発達が促進されることを示した。また、山本（2007、2009）は、従業員のキャ
リア発達に影響を及ぼす組織的要因を検討した。この研究では、キャリア発達
をキャリア満足、昇進可能性認知、専門性の 3 つの側面から捉え、その上で評
価・昇進の適切性、積極的な教育訓練、雇用保障といった人的資源管理施策に
対する認知が、 3 つのキャリア発達に対する主観的認知を経由して離転職意思
に影響することを明らかにした。自律的キャリアの議論では、組織が個人に関
与するのではなく、個人が独自に能動的にキャリア形成に関与していくことが
強調されてきたが、その一方で、企業の組織的施策は従業員のキャリア発達に
密接に関わりあっているのである。とはいえ、組織的要因と従業員のキャリア
発達との関係についての実証的な研究は十分とはいえない。また、日本におけ
るホテルの組織的要因とキャリア発達との関係を分析した研究にいたっては、
ほとんど皆無であるといえるであろう。
３-３　承認と誇り
職場で接する他者との関係は、自己のアイデンティティの形成に影響を及ぼ
す。社会的アイデンティティの理論によれば、人は所属する集団や組織によっ
て自己のアイデンティティの一部を認識する。Tyler and Blader （2001）は、
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集団としてのアイデンティティを強化する要因について、「誇り（pride）」と
「尊重（respect）」に着目し、後者の尊重について、集団内の他者から尊重あ
るいは、承認されることで自分の地位が確立し、その集団に対するアイデン
ティティが高まる。分析の結果、組織において尊重または承認に関する知覚
は、職務の役割内行動と役割外行動に有意な影響を与えていることを実証した。
太田（2011）は、公益企業、サービス業、派遣企業、病院の従業員を対象
に、承認が心理的態度に及ぼす影響について実証研究を行い、その結果、組
織・集団あるいは個人への承認は、自己効力感、内発的モチベーション、挑戦
意欲、組織への貢献意欲、組織への一体感、評価・処遇への信頼感、会社に役
立っている感覚に影響を及ぼすことを確認した。
承認という形での能力や成果に対するフィードバックは、従業員の自己イ
メージや自己認識の明確化を促すことで、自律的なキャリアを形成すると考え
られる。また、ホテルでの業務は、人的サービスを提供することから、具体的
な職務上の成果や成長の度合いを一個人で認識することは困難であり、それら
を判断するための拠り所は、日々の業務において密接な関わりを持つ上司や同
僚そして顧客といった関係者からのフィードバックであると思われる。そこ
で、他者から貢献やサービスの価値を認められることで、彼（彼女）らのキャ
リアや職業人としての能力に対する肯定感が形成されることが予想される。
一方、「誇り」は肯定的な自己意識的感情であり、自らの行動、発言、特徴
などが他者より優れている、または望ましいと評価された時に経験する感情で
ある（Tangney & Fischer, 1995）。他に、自ら名誉に思う気持ちをさし、会話
にも文章にも使われる和語であり、自分に関係する他人のことを自分に引きつ
けて感じる場合などの表現である（中村、2010）。Smith & Tyler （1997）は、
“pride”と“respect”の二つを用いて社会的アイデンティティ理論を概念化
した。“pride”は、成員が所属集団に対して、全般的な価値評価であり、社会
の中における所属集団の位置づけの査定とし、“respect”を、成員が集団内で
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取る自己に対しての評価で、集団の一員としての社会的評判としている。
４ ．研究目的と調査票
本研究では、ホテル業が有する、高い成長率にも拘わらず入・離職率が高い
という問題に対して実証的な知見を得るため、調査票調査を行った。調査票
は、キャリア発達、他者からの承認、組織への誇りという 3 つのカテゴリーと
被験者の属性から構成されている。
キャリア発達に関しては、キャリア満足、昇進可能性認知、専門性の 3 つの
側面から捉えている山本（2007）の10項目を引用した。具体的にキャリア満足
は、過去から現在までのキャリアに対する満足感を示す。昇進可能性認知は、
所属組織において将来的な昇進に対する可能性を示しており、従来の組織内
キャリア的志向に焦点を当てた指標である。専門性は、過去からの経験で獲得
した市場横断的に評価される技能・スキルを示した指標である。キャリア発達
の尺度ついては、山本（2007）において、すでに信頼性と妥当性が検証されて
いるが、本研究の被験者がホテル従業員に特化していることから、因子分析を
実施し、尺度の信頼性と妥当性を再検討した。
他者からの承認に関しては、職場での彼らの心理的要因が他者である上司、
同僚、顧客から影響されるかを捉えるように設定した。上司からの承認は、
Blader and Tyler （2009）で開発された項目を参考に 5 つの測定項目、同僚か
らの承認は、Tyler and Blader （2001）を参考に 5 項目を作成した。顧客から
の承認は、人事担当者とホテル従業員に対するインタビューを参考に独自に 4
項目を設定した。
組織への誇りは、ホテル従業員が提供する日々のサービスは、各ホテルの独
自性に沿った形で展開される。このことは、所属するホテルに一定程度同一化
して、企業特殊的な知識・技能を身に付けることが、高品質サービスを提供す
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るための条件となることを意味している。筆者のインタビュー調査でも、ホテ
ル従業員の多くが所属するホテルの社会的な評価や、他ホテルとの優位性を意
識しながら仕事をしていることが確認された。競争の激しいホテル業界におい
ては、こうした外部評価やホテルの優位性に対する肯定的な感情は、仕事を継
続していく上で重要な要因である。そこで、藤村（2011）が行った調査で、ホ
テル従業員がホテル組織に対して個客資産、労働市場、市場資産の 3 要因につ
いてホテルブランド価値としてどれくらい知覚しているかを測定した調査の質
問項目が、インタビューによって働いているホテルに対する誇りを意味してい
ることが確認できたので、質問項目をそのまま引用した。因子名をマネジメン
トに対しての誇り、ブランド力に対する誇り、ホテルサービスに対する誇り、
とした。上記質問項目は、図表 2 に示している。これらの質問は、デモグラ
フィック項目を除いて、「全くあてはまらない」から「大いにあてはまる」ま
での 7 点尺度のリッカート・スケールを用いた。
調査は、2012年11月から2013年 1 月にかけて実施された。調査対象は、宴
会、コンベンション、ウエディングなど幅広いサービスを提供する日系ホテル
で、兵庫県のAホテル、奈良県のBホテル、福岡県のCホテル、佐賀県のDホテ
ルである。これらの 4 ホテルの従業員733名に各ホテルの人事部を通じて調査
票 を 配 布 し 628 名 か ら 回 答 を 得 た。調 査 対 象 者 の 内 訳 は、男 性 366 名
（60.7％）、女性237名（39.3％）であった。有効回収数は、学生アルバイトを除
外した非正規社員も含み、86.4%となった。分析対象者の平均年齢は37.3歳、
現ホテルの平均勤続年数は9.6年、非管理職428名、管理職81名であった。ま
た、雇用形態としては、正規社員438名（男性：291名（65.7％）、女性：147名
（33.2％））、非正規社員165名（男性：75名（45.5％）、女性：90名（54.5％））
であった。転職経験者の割合は、 1 回が11.0％、 2 回以上が8.2％であった。
56
大阪学院大学商･経営学論集　第43巻 第 2 号
(6498)
５ ．調査結果の分析
ホテル業は成長産業であり、若年層の就労先として人気も高く、多くの就業
者を必要としている一方で、最も入・離職率が高い職業である。なぜ、このよ
うなミスマッチが起こるのであろうか。本研究では、こうした問題に対しキャ
リア発達、他者からの承認、組織への誇り、という観点より分析する。また、
分析対象として、あらゆる年齢の従業員について、正規、非正規社員、両者を
対象に分析した。ホテルの従業員は、他者から認められ、褒められるといった
経験を積み重ねることにより、接客の技能が高まっていくと考えられる。ホテ
ル業務への自信が得られ、さらに高いサービスを実現できる職場があれば、転
職をしてでもチャレンジする考え方が醸成されるのかもしれない。こうしたホ
テル業でのキャリアは他の業態にはない仕組みであり、離職率の高さと関係が
あると考えられる。
図表 1 は、調査対象者の年齢、性別、正規―非正規社員、転職経験という属
性と、キャリア発達、他者からの承認、組織への誇りに関する 3 つのカテゴ
図表 1　ノンパラメトリック検定結果
キャリア 承　認 誇　り
満　足 昇進可能性認知 専門性 上　司 同　僚 顧　客 マネジメント ブランド サービス
年　齢 4383.50.000***
4673.0
0.001***
4560.0
0.000***
4462.0
0.000***
性　別 32009.50.000***
33980.0
0.000***
32009.5
0.000***
34789.5
0.000***
36085.0
0.000***
正規－非正規 25672.00.000***
22612.5
0.000***
31256.5
0.035*
転職経験 21194.00.000***
21194.0
0.000***
22410.5
0.002**
上段：Mann-WhitneyのU　　　*p＜.05　**p＜.01　***p＜.001
下段：漸近有意確率（両側）
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リーについて、対応する要因ごとにMann-WhitneyのU検定を行ったものであ
る。この分析結果より、正規―非正規社員間では、昇進可能性認知や顧客から
の承認、マネジメントに対する誇りなどに、意識の違いがあることが分かっ
た。また、年齢が高くなるほど、キャリア満足、昇進可能性認知と顧客からの
承認だけではなく、サービスの誇りが高くなることが示されている。一方、性
別では、キャリア発達において差異が認められたが、転職経験では、組織の誇
りに対して差異が認められなかった。
次に、ホテル従業員はどのようなキャリアを意識しているのかを分析するた
め、因子分析を行った。調査票の質問項目、因子分析結果を図表 2 に示す。
因子分析は、35項目の質問について行い、Kaiserの正規分布を伴うプロマッ
クス法で 7 回の回転で収束した。因子分析の結果、第 1 因子には、上司からの
承認に関する項目が抽出された。分散は27.44%と大きな説明力を有する因子と
なった。この因子は、個人と組織の関係性の度合の強さであると考えられる。
第 2 因子は、顧客からの承認に関する項目によって構成されることから、顧客
との関係性の度合いの強さと考えられる。分散は9.52%であった。第 3 因子
は、マネジメントに対する誇りに関する項目によって構成される。分散は
8.40％である。結果的に 3 つの因子の分散の合計は45.36%であった。つまり、
今回の調査対象となったホテル従業員は、上司あるいは、顧客との関係性、さ
らに、現在、働いているホテルの職場自体に魅力を感じているかどうかで特徴
付けることができる。以上、調査票について、属性間の検定と因子分析を行っ
たが、その結果を再度、まとめると以下のようになる。
①　 年齢が高い従業員ほど、キャリアに対して満足度が高く、将来の昇進に対
する期待も高い。また、顧客からの承認が高く、ホテル独自が提供してい
るサービスに対する誇りが高い。
②　 女性従業員は、キャリア満足、専門性、昇進可能性認知が高い、また、同
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僚からの承認が高く、ホテル独自のサービスに対する誇りも高い。
③　 正規社員は非正規社員に比べて、昇進可能性に対する期待が高くなり、顧
客からの承認も高く、ホテル経営に対する誇りが高い。
④　 転職経験のある人は、キャリア満足、専門性に対する自信が高く、顧客か
らの承認が高い。
⑤　女性・年齢が高い人ほどホテルサービスの仕事に対して意識が高い。
⑥　 キャリア発達は、それぞれの属性間で異なる結果を示し、ホテル従業員の
キャリア意識の特徴を示すと考えることができる。
⑦　 ホテル従業員は、上司、顧客からの承認という二つの要因で説明できる。
これは、上司との関係性あるいは顧客との関係性が強いか弱いか、という
二つの要因がホテル従業員のキャリア意識の特徴を表していると考えるこ
とができる。
以上のような結果となった。この点について、さらに検討を加えたい。ノン
パラメトリック検定の結果、顧客からの承認は、年齢、正規－非正規、転職経
験といった属性間で有意差が認められたが、上司からの承認に対しては、被験
者の属性間で有意差が認められなかった。また、図表 2 が示すように因子分析
の結果、第 1 因子として上司からの承認が、第 2 因子として顧客からの承認が
検出された。つまり、被験者全体の意識は、上司からの承認と顧客からの承認
によって規定できる。雇用形態として正規と非正規社員の意識分布の差を確か
めるため、被験者全員の因子得点を第 1 因子と第 2 因子よりなる空間上にプ
ロットし、確認した。横軸（X軸）に第 1 因子である上司からの承認を、縦軸
（Y軸）に第 2 因子である顧客からの承認としてプロットした（図表 3 参照）。
図中、黒丸は正規社員、白丸は非正規社員を表す。
図中には、それぞれの母平均の推定値が示されているが、正規社員は顧客か
らの承認が強い。また、非正規社員の中にも、上司や顧客からの承認が強いも
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のが存在しているが、多くの非正規社員は上司、顧客からの承認が弱いという
結果になった。
以上、分析結果について述べてきたが、図表 3 については、更なる考察が必
要である。というのは、図表 3 は、因子分析から得られた第 1 因子と第 2 因子
についてプロットしたものであり、これらの 2 因子による説明では、全体の
37％ほどの説明力しか有していない。したがって、今回の調査結果を100％反
映したものではない点を考慮する必要がある。しかし、この分析から、ホテル
業の従業員の意識は、大きく 4 つのパターンがあることが示される。図表 3 の
2 つの軸によって構成される 4 つの象限である。それぞれのタイプ（象限）
は、等分の従業員数から構成される。まず、右上の象限①は、上司との関係
性、顧客との関係性、共に強いグループである。同様に、象限②は、顧客との
図表 ３　因子得点プロット
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関係性は強いが上司との関係性は弱い、象限③は、上司との関係性、顧客との
関係性、共に弱いグループ、象限④は、上司との関係性は強いが顧客との関係
性は弱いグループを表している。また、正規社員は象限①に、非正規社員は象
限③に多く分布していることが分かる。
６ ．まとめ
本研究のまとめとして、なぜ、ホテル業では入・離職率が高いのかという問
題について考察を行う。前章では、因子分析結果から第 1 因子（上司からの承
認の軸）と第 2 因子（顧客からの承認の軸）より構成される 2 次元空間を示
し、正規、非正規社員、それぞれをプロットした。その結果を受け、第 1 因子
の「上司からの承認」では、上司との関係性が強いという現象は、個人と上司
の関わりを意味し、その結果、組織内において職務に対する満足度が高くな
り、自発的な行動を誘発する可能性が考えられる。これは組織と個人の相互関
係を意味する。一方、上司との関係性が弱いという現象は、個人が主体的に
キャリアを歩む自律的キャリアの傾向があるとも捉えることができる。第 2 因
子の「顧客からの承認」は、ホテルサービス業務において、従業員と顧客との
密接な関係を意味する。それは、職業人として、サービスの技能に対する肯定
感が形成されることに関係すると考えることができる。次に、今回の分析で
は、上司の承認を意識している非正規社員と、正規社員の中でも顧客からの承
認を強く意識している従業員、が存在することが明らかになった。この点を考
えると、ホテル業では、自律的キャリアの存在を前提に説明する方が、ホテル
業の流動化の実態を表しているように思える。というのは、上司や同僚からの
承認よりも顧客の承認が強いことは、さらには個人の転職経験がサービスの専
門性をより認知し、キャリアを積むにしたがって高まっていることもこうした
実態であることを支持している。また、現在、右肩上がりでホテル軒数が増加
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している。このような背景の中で個人のサービス技能（専門性）を生かすこと
のできる新しいホテルが増え、そこで働く機会を得ることにより、ホテル業と
いう、独特の、流動性を有した労働市場が形成されつつあることを示唆してい
る。そのため、正規社員の中にも、ホテルサービスの技能を修得することを、
ホテル内での昇進よりも、職務や個人のスキルなど仕事に関連することを重要
視する自律的なキャリアが存在している。
一方で非正規社員の多くが、上司、顧客からの承認に対して意識が低いこと
が示された。この結果は、顧客との関係性を重視するホテルサービスの特徴を
考えると、ホテル業にとっての非正規社員の意識の在り方に関しての課題が浮
き彫りになった。このことは、人材の流動化の要因の一つになると考えられる。
こうした、キャリアに対する意識と雇用のミスマッチが、ホテル業において
入・離職率が高い要因の一つになっているのではないかという見方ができる。
我が国では、未だに年功序列や終身雇用という強い就業意識が根付いている
が、それは、従業員が、ホテル内での昇進を第 1 と考えることと同義である。
一方で、ホテル業のような成長産業では、雇用機会が増えることによって、よ
り個人が成長できる環境で能力を発揮したいという、自律的なキャリアを目指
し、職業人としての自分自身の価値や意義を見出したい個人が存在しているよ
うに考えられる。このような意識の変化を捉えて、組織の役割として、人材育
成の強化は一つの方法である。例えば、ホテルサービスに特化した資格だけで
はなく、茶道や華道といった日本の伝統文化の修得、海外ホテル学校のサマー
スクールへの参加、留学制度、TOEIC Program導入などの機会を増やし、今
以上に、個人スキルの向上を積極的に組織が推進することによって、熟練した
サービススキルの高い人材を多く輩出することができれば、サービスの付加価
値の向上にも繋がる。しかし、一方でこうした取り組みは、サービススキルの
高い人材の流動化をもたらす可能性が高くなると考えられるが、自律的なキャ
リア意識が芽生えているホテル業の現状や近年の働き方から考えても流動化を
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止めることは難しい、であれば、熟練したサービススキルの高い人材の流動化
を促すことがホテル業全体の価値創造を生み出すことができるのではないだろ
うか。
今回の分析を通じて、本研究の独自性は、今後の当該業界の人材確保や定着
率などを考える上で、ホテル業に従事する人材のキャリア意識を示した。分析
結果から人材の流動化の要因として、少なからず自律的キャリアがホテル業界
の中に根付いてきていることを明らかにした点である。
最後に本研究の課題を述べておきたい。ホテル従業員のキャリアに関して、
初期・中期キャリアに焦点を絞り、もう少し深く分析する必要がある。また、
人的資源管理施策の視点での検討がなされていないため、結果においては不十
分な点は否めない。今後は、これらを含めて分析を行い、それに加えて外資系
ホテルや老舗ホテル、また国際比較の調査を行うことで、より精度を高め、本
研究の分析結果に関する一般化の可能性を検討していきたい。
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